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戦賭経営と経営政策
二　神恭　一
1経営方針と経営政策
　アメリカでは企業経営の科学化は，よく知られているように，同ジスティッ
クスの中心をなす生産現場からはじまったわげで，のちに販売といった他分野
に水平的に及び，階層的にはロア・マネジメント，ミドル・ネマジメントにも
波及するようになった。トップ・マネジメントの主要職務だとされる経営方針
（business　policy）ωの確立と仕組が，科学化の対象になったのは，比較的最
近のことにすぎない。経営方針の確立といった，企業行動のきわめて重要な部
分の科学化が一番おくれたのは，当分野には科学化を阻む要因が介在している
からである。今日に及んでも，経営方針や戦略の選択の科学化は必ずしも進捗
していない点は，ここで指摘しておきたい。
　さて，アメリカの実務界と経営学では，経営方針は伝統的なマネジメソトの
フレームワークのなかでとらえられ，応分の位置づげがおこなわれるようにな
った。マネジメント・プロセスの考え方をとると，マネジメン’トは計画活動，
組織活動，動機づけ，統制といったブロセスないしサイクルとして理解される
わけであるが，経営方針に関する行動はこのうち計画活動の一部を構成する，
とされる。計画活動とは実質的に予測や意思決定であり，目標の明確化，経営
方針の樹立，実施計画と実施方法の立案，特定の処理方法の決定，さらに日程
計画の作成など広汎な決定事項をふくむ。そして，これらの広範囲の計画活動
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のアウトプットとLて，様々な計画（p工an）が設定される。つまり，企業のい
ろんな目標，各種の経営方針，様々な実施計画と実施方法，処理方法，日程計
画といったものである。予算，プロジェクトなども計画のカテゴリーに属する。
　このように，経営方針はアメリカのマネジメソトのフレームワークのなかで
は計画の一種だと規定される。計画の一種としての経営方針とはたにか。たと
えぱ，P、且ホールデンたちによると，「方針とは，通常くり返される諸条件の
もとにおげる企業活動を規制するために，会杜によって設定された指導原則
（9uiding　Principles）を意味する」12j。またG，R．テリーは経営方針がr口頭
でのべられ，また成文化された，あるいは暗示された指針（guide）であって，
企業活動がおこなわれる方向と一般的制約をしめすもの」‘劃だという。テリー
は，経営方針のいまひとつの特質を強調し，それが包括的で，かつ弾力的，動
的な指針だとしている。要するに，伝統的なプネジメントのフレークワークに
おいては，経営方針に関する活動は計画活動のたかに位置づけられており，経
営方針は計画のひとつとして，一般的で，包括的な指導原貝脱と考えられてい
るわげである。
　以上のような，伝統的なマネジメソトのフレームワークのなかでの経営方針
の考え方のほかに，もうひとつの理解の仕方があ私それは同じくマネジメソ
トのコンセプトを出発点とはするが，異なった経営政策論に到達す飢ドイツ
藷圏の論者がそうである。＝4】かれらによると，マネジメソトば基本的な意思決
定の都分と，それを「実施に移すための手段」，用具のそれとに大別できる。
後者はまた，意思決定の組織化の分野でもある。そして，マネジメソトのより
本質的な部分は前老であり，また前著は動的で創造的た部分でもあるが，後者
のほうはr自己目的」ではなく，基本的な意思決定を実施するための手段にす
ぎない。
　それでは，マネジメントのより本質的部分である基本的意思決定とはなにか。
C．サソデイッヒ，K．メレロウィッチなどによると，これこそが経営政策にほ
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かならないのであるが，具体的には，企業のトップ・レベルの目標設定と，員
標達成のための主要な手段・方法・行動の選択，すなわち戦略選択であるとさ
れる。前者の目標設定とは，たとえぱ企業の収益性，売上高，コストダウン，
杜会的責任の目標設定であり，後者はこれらの諸目標をよりよく達成できると
思われるマーケティング，財務，組織などの戦略の選択である。目標設定も戦
略選択も，ともに人間の主体的行動であり，つまりは意思決定であることが強
調され私こうした経営政策論は，さきの伝統的なマネジメント論のなかでの
それが，確立された経営方針の機能や効用に焦点を当てるのに対し，ある種の
意思決定論とLての性格をもっている。ちなみに，伝統的なマネジメント論の
なかでは，すでにふれたように，目標は方針のカテゴリーの外にあったわけで
あるが，ここでは目標設定が経営政策行動のひとつの主要内容となっている。
　さて，経営政策行動とは企業のトップ・レベルの諸目標の設定と，これら諸
目標をよりよく達成すると思われる，きわめて主要た手段，方法，行動の選択，
主要戦略の選択だと定義Lたい。たとえぱ，長期の全杜的な諸目漂の設定，つ
まりオペレーショナルな禾溢目標，競争目標などの設定は経営政策上の問題で
あるし，また拡大化か多角化かといった事業（business）の選択，内部成長か
外部成長かといった事業の展開方法の選択などがそうである。したがって，経
営政策の内容に関しては，小論におげるスタソスはザソディッヒ，メレロウィ
ヅチ・H・ウルリッヒ帽〕などのそれに外見上は似ている。ただ，大きな差異を
見出すとすると，つぎの3点がとくに重要だろう。
　1、　ここでは企業の経営政策行動は意思決定間題にとどまらず，組織問題で
もあるとする態度をと乱サソディヅヒは経営政策が人間の主体的行動である
点を強調し，規範的立場から貫標設定に特別の意味をあたえたりするのである
が，㈱その人間とは多分に，個人としての企業家ないし経営者を意味している。
経営政策行動とは個人とLての企業家行動，経営着行動にほかならず，政策決
定は古奥的なかたちでの企業家的決定になっているのである。組織は用具とし
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ての性格をもち，まさにr基本的な意恩決定」をr実施に移すための手段」な
のであ飢だが，企業の経営政策行動には経営者のみならず，組織メンバーが
参加し，かれらの相互作用のなかで発現する組織間題であるという側面がある。
しかも，組織の能力や文化（㎝1耐e）といったものが，経営政策を規定する。
　2．以上のことと密接なかかわりがあるのであるが，ここでは経営政策間題
を，もっとひろい関違においてとり上げる。具体的にいうと，企業は今日では
経営政策を展開する，かなり体系的な割度ないLシステムを運用するようにな
っており，それらに言及する必要があるのである。かかる制度は多分に計画シ
ステムとLて発現しており，長期計画システム，戦略計画システム，PPBSな
どとよぱれることが多い。さいきんは戦略経営システムが台頭してい私これ
らの制度ないしシステムはあとで説明するように，環境に対する適応システム
としての企業の広範囲の動きをよくカバーLうるシステムヘと発展を遂げてき
ている。旧来の経営政策論はこれらのシステムを度外視して，経営政策を孤立
的にとり上げている。つまり，それはとりわげ企業がおこなっている環境への
適応プ直セスをみることなく，問題を論じていることになる。またシステムや
デシジョン・フローの発想法も欠いている。
　3．　もっとも，前述のようなシステムをここで全面的に展開する意図はもた
ない。たとえぱ，最近の戦略経営のフ偉一は目標設定，環境分析，戦略選択ぱ
かりか戦術的案施計画，実施・統制，報酬までもふくむとする｛7〕と，そうした
フロー全体を限られた紙幅ではよく扱うことができないであろう。ここでは戦
略経営のフロー全体を十分に意識はするが，環境分析，目標設定，会杜戦略，
SBU，ポートフォリオ・プラ：■二：■グといった前段のフ1コーに焦点が合わせて
ある。旧来の経営政策論では，主とLて機能別に，都門レベルの経営政策がと
り上げられている。けれども，こうした戦酪経営のフ同一を考慮しつつ・企業
のトップ・レベルの目標設定と会杜戦略を中心的に扱うのが適切であろ㌔ま
た，それらとの関連において，ポートフォリオ’プランニングや組織のあり方
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や政治問題が出てくるのである。
注（王）拙薯，新版・現代の経営政策，申央経済杜，昭和53年。なお，拙薯では，経営政
　　策という表現をとっている。しかし，ここでは目標設定と戦略選択を内容とする経
　　営政策と区別するため，経営方針という表冤を採用している。
　（2）　P－E．Holden，L．S．Fish臣nd　H．L，Smith，Top－Manage㎜ent　Orga口i2ation
　　andContro1．AResearchStudyofManagementPo1iciesandPracticesOf
　　Thirty－One　Leading　Indust㎡al　Corporations－N．Y．一Toronto－London1941p．
　　79．岸上英吉訳，　トッブ・マネジメント・最高経営層の組織統制，ダイヤモソド
　　社，　目召禾口26羊Fo
　（3）G．R．Teny，Principles　of　Management．Ho㎜ewood1964．P．278。
　（4）たとえぱ，つぎのような文献をあげることができる。詳細は新版・現代の経営政
　　策を参照のこと。C．Sandig，Betriebswi前schaftspolitik．v611igneu　bearbeitete
　　Au他ge　von》Die　F鮎rmg　des　Betriebes，　　Betriebsw械schaftspo肚ik《、
　　Stuttg航1966．：K．Me1lerowic£，Untemehmenspo肚ik．Bd　I．IL　III．Freiburg
　　im　Breisgau1963。：G，Fischer，Politik　der　Betriebsf直hrung．Stuttga前1962．
　（5）Ii．Ulrich，Gedanken2ur　Untemehmungspo1itik．2．au乱Bem1964。
　（6）　Sandig，a．a．O。，S。
（7）K．W．Tourange舳，Strategy　Management．How　to　Plan，Exe㎝te，and
　　Contml．St閉tegic　Plans　for　Your　Business．N，Y．etc．1981．
2企業と経営政策
　経営政策論，戦略分野の文献では，経営政策はいうまでもなく，企業行動の
重要な構成部分をなすとされてい飢ここでいう企業とは，経済目標，とくに
営利目標を主に追求Lている組織，いわゆる営利組織（pr0肚organization）
のことをさす。伝統的マネジメント論にそう経営方針論や，ドイツ語圏の経営
政策論が形式論理は別として，実質上はかかる企業での事態のみを扱っている
のは，いうまでもたい。現在の議論のなかでも企業が展開する経営政策が主に
とり上げられていることに変わりはない。しかし，次第に政府，大学，病院，
教会などの非営利組織（non　prOit　organ1zat1on）についても，経営政策に関
するシステムが必要だとする論調が目立つようになり，営利組織ぱかりでなく，
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非営利組織も念頭に置いて経営政策論を展開する頓向がつよ童っている。もっ
とも，G．Aスタイナーがいうように，営利組織と非営利組織のあいだには類
似点もあるが，相違点もあって，前者のシステムを後者に導入するのはようい
でないこともある。o〕
　なお，さいきんでは以上のような傾向が一段と進捗Lて，H．I．アンゾフの
r戦略経営論』のごとく，営利組織と非営利組織が現実に相接近しているとい
う認識に立って，双方をふくむr環境にサービスする組織」（enVirOm1ent－
se岬ingorganization，ES0）なる概念をつくり上げている場合もある。〔2〕この
際，私有か公有かといった所有形態は，組織行動にとって決定的な変数ではな
くなっている。ES0の主要た機能は，杜会に対し製品やサービスを提供する
ことである。ESOが長期にわたり継続してこうした機能を果たすためには，
杜会の欲求を知り，それに応えるかたちで製品やサービスを提供しなけれぱた
らない口ESOは環境にたえず適応していく必要があるわけである。ESOはオ
ープン。システムであり，適応的システムである点が力説される。
　さてここでは，以上のべたような動向はあるにしても，企業だげを舞台にし
た経営政策のみを考えることにする。しかし，小論で言及するシステムは非営
利組織の事態に対しても少なからず有効であると思う。非営利組織も好むと好
まざるにかかわらず，乱気流の環境を意識せざるをえなくなっており，長期に
わたり存続・発展するためには営利組織と類似した適応のシステムなり行動が
必要にたっているからである。
　なお，企業がオープン・システムであるという意味をふえんしておく必要が
ある。オープソ・システムとは環境とのあいだにおいて物質，エネルギー，情
報を交換しているシステムのことだとする見解もあるが，ここではそれぱかり
でなく，イソポートとエクスポートのあいだに位置する変換（transfomation）
プロセスが固定的でないという意味において，オープソ・システムたる表現を
用いる。一割環境とのあいだにおいて物質，エネノレギr情報の交換があったと
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しても，変換プロセスが固定的であれぱ，そうしたものはクローズト・システ
ムである。オープン・システムにあっては，環境の変化に合わせて，変換プロ
セスを手直しする。企業の場合，この変換プロセスはいわゆるロジスティヅク
ス（10gistics）の中心をなす生産，製造，加工のプロセスだろう。こうLた手
直しは小規模のこともあれぱ，大々的なときもある。そして，変換プロセスを
根本的に変更する場合もありえよう。しかも，手直しは変換ブロセスにとどま
らず，インポートやエクスポートのプ凹セスにも及ぶかもしれない。おそらく
企業の経営政策行動とは，環境の変化に適応して，ロジスティヅクスを大々的
に変更する意思決定恋いし計画行動にかかわるものである。戦略経営は企業環
境に合わせてロジスティヅクスを変革していくための，非常に総合的なシステ
ムだということができる。
注（1）αA・Steiner・Strate象c　Manageria1Planning．OxfOrd1977．河野豊弘訳・解
　　説，戦略経営計画，ダイヤモソド杜，昭和53年。
　（2）亘・I．Anso肚，Strategic　Management－London　and　Basingstoke1979．p．10．
　　中村元一訳，戦略経営論，産業能率犬学出版部，昭和55年。
　（3）皿R・Kingdon，Matri工O工gani2ation．Mamging　Information　Tech口ologies．
　　Londonヱ97＆小林俊治・二梯訳，マトリックス組織入門，早稲田犬学出版部，
　　昭和57年。
3　マネジメントのフレームワーク
　伝統的マネジメソト論では，企業は階層上，マネジメントの部分とそうでな
い都分（nOn－management）に区分され，前者はトッブ・マ不シメントとミト
ル・マネジメソトとロア・マネジメントに細分化されるという。すでにふれた
とおり，経営方針の樹立はこのうち，トヅブ・マネジメソトの職務だとされる。
また・企業行動は機能別に分類され孔これもきわめて底じみ深い分類である。
たとえぱ・製造業を念頭に置いたマーケティング，生産，労務，財務といった
主要都門があり・これらとの対応において，マーケティソグ政策，生産政策，
労務政策，財務政策がある，とされる。
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　比較的さいきんでは，意思決定種類の観点から企業行動を識別しようとする
こころみがみられる。アンゾフは企業の意思決定を，つぎの3つに分類し，図表
1のように，それぞれを規定している。ωすなわち，戦賭的意思決定（strategic
decisiOns）は主として，外部環境にかかわる事柄であり，企業の目標設定と製
品一市場分野の選択を内容としている。それは隈られた資源の割り当てに関す
る選択でもある。つぎに，管理的意思決定（administrative　decisiOns）は最
大の業績能力が発揮できるように，資源を組織するための意思決定であり，そ
のひとつは組織機構にかかわるものであって，権限・責任関係の構築，仕事・
清報のフローなどを決め，いまひとつは原材料の開発・調達，人員の教育訓練，
資金の調達，設備の設置などの意思決定である。さいごに，業務的意思決定
（0perating　decisiOns）は企業の資源の変換プロセスの能率を最大化すること
図表1企業と意思決定の主な種類
問　　　題
間題の隆格
主な意恩
決　　　定
主た特徴
戦略的意思決定
会杜の資本収益力を最
適化する製品一市場ミ
ックスの選択
製晶一市場の諸機会に
全体の資源を配分する
目的と目標
多角化戦略
拡大戦略
管理職皓
財務戦略
成長方法
成長のタィミソグ
集権的な意思決定
部分的無知
非反復的
自己再生的でない
管理的意思決定 業務的意恩決定
最適な業績のために企
業の資源を構造化する
こと
資本収益力を最適に実
現すること
薬源の組畿取得1開1譲麟駿・
　　　　　　　　　　，資源の変換の計画
　　　　　　　　　　1管理統制
組織　情轍権隈，責…業務目標
鶏姦議造作業！騒饗庫計風
のフロー，配給システ
ム，立地
資源の取得と開発：資
金，設備，原料，人材
などマーケティソグ方
針と戦略
研究開発の方針と鞍絡
統制
戦略と実施のあいだの
コソフリクト
個人目標と制度目標の
あいだのコソフリクト
経済変数と杜会変数の
あいだの強力な繕合
意恩決定は戦略間題に
よるか，実施間題によ
るか
分権的な意思決定
危険と不確実性
反復的
多量の意思決定
複合性のための部分最
適化
自己再生的
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である。主な決定事項とLては，各機能部門別の予算編成，日程計画・在庫計画
の作成，価格設定などがふくまれる。いうまでもたく，企業のトップ・レベルの
目標設定と事業選択を主たる内容とする政策決定は，戦略的意恩決定に属する。
　ところで，企業の講行動，したがって経営政策行動を位置づける，以上のよ
うな様々のフレームワークについては，さいきん批判が多い。たとえぱ，アソ
ゾフはr伝統的た分類法が近年，マネジメソト間題の劇的な変化の事態を理解
し，分析するのにますます不適切になった」｛到としている。小論では，旧来の
フレームワークを全面的に否定するつもりはなく，今日もそれなりの有効性は
あるという立場をとり，副次的にそれらを活用する。だがここでは，さいきん
注目を集めている，以下のようたフレームワークによることも便利であるので，
説明しておく（図表2，参照）。㈲
図表2企業の諸分野
杜会的ないし 屠
政治的マネジ
メント
～
企業家的 経 営 的
マネジメント マネジメント
競　争　的
マネジメント
ロシスティノク又・プロセス
1鮒・サ卜一ビ又
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1）杜会的ないし政治的（sOcieta10r　pO1itical）マネジメント
2）企業家的（entreprenueria1）マネジメント
3）競争的（competitive）マネジメント
4）経営的（administrative）マネジメント
5）　ロジスティックス
　これらは企業行動を一応，階層的にとらえ，識別をしているといえよう。外
見上，同じような識別はJ．D．トンプソソの場合にもみられる。ωそれはとに
かく，まず，1）企業の最上段には杜会的ないし政治的マネジメントが位置す
る。このマネジメソトは杜会における企業の正当佳・合法性，存在理由，存在
の見込みを判断し，決定する。より具体的にのべよ㌔杜会的ないし政治的マ
ネジメソトの担当者は取締役会，あるいは杜長であり，政府・行政機関，労働
組合，株主，消費者，地域杜会などの杜会集団，利害老集団とかかわり合う。
それらば非営利的環境をなす。
　社会的ないし政治的マネジメソトのアウトプットは，アンゾフによると，自
由と制約とゲーム・ルールだという。こうLたフレームワークのなかで企業活
動がおこなわれる。だが，杜会的ないL政治的マネジメントのアウトプットは
もっとぴろく，企業のトップ・レベルの目標もふくめることもできる。つまり，
サイアートとマーチが公式化している組織全体の目標形成プロセスが，㈲この
種のマネジメソトの対象だとみることもできるわげである。
　2）企業家的マネジメソト。企業のために利益，売上高の増加，マーケット
シェアの拡大を生む可能性をつくり出すことである。つまり，企業の維持・発
展の機会をとらえ，実現することであり，逆に脅威を予知し，回避することで
ある。企業は機会を知り，製品をつくり，市場に製品を提供するのである。そ
の分野において機会がたくなったとき，かかる製品一市場からは撤退したけれ
ぱならなし・o
　3）競争的マネジメソト。これは利益を生み，売上高を伸ぱし，マーケット
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シェアを拡犬する可能性を，本当の利益，売上高，マーケットシェアに転換す
ることにかかわる。たんなる可能性にすぎたかったことを現実化するのがこれ
である。じつは，この種のマネジメソトは従来からよく知られたものであり，
伝統的マネジメント論が主としてとり上げてきたものにほかならない。競争的
マネジメントは資材，製造，販売といった機能にまでかかわる。これらは企業
行動の分類の基礎として，また企業全体の構造をつくり出すための組織原理と
Lて長年，用いられている。
　4）　アンゾフは経営的マネジメントを，前述の3つのマネジメントがもとめ
る様々た能力を提供するものだと規定している。すなわち，経営的マネジメン
トは3つのマネジメソトに対し，価値，技能，構造，システムなどを用意する
わけである。この経営的マネジメソトも従来から知られていたものである，と
いってよいであろう。
　以上の3つはいずれもマネジメントであるが，5）はノ：ノ・マネジメント
たる性格をもっている。ロジスティックスは兵砧的活動ないし生産的活動
（productive　activity）ともいわれ，資源の調達，変換，流通のきわめて複雑
なプロセスをふくむ。研究開発王資材活動，生産活動，広告宣伝，セールスプ
ロモーショソといった実施はすべて，ロジスティックスに属する。さきのマネ
ジメソトはこうしたロジスティックスに目標をあたえ，そのフレームワークを
つくり，計画を作成し，実施をみちびくものである。
注（1）Anso笠・Corporate　Strateg皿　An　Ana1ytic　Approach　to　Business　Policy
　　for　Growth　and　Expansion－965・広田寿亮訳，企業戦略論，産業能率短期犬
　　学出版部，昭和44年。
　（2）Anso鉦，The　State　of　hactice　in　Plaming　Systems．Sloan　Management
　　Review．Winter1977，Vol．18．No，2．p．3．
　（3）　Anso丘，op．cit”P．4。
　（4）工D・Thompson，0fganizations　in　Action．S㏄ial　Science　Bases　of　Ad㎜in．
　　istrative　Theory．N．Y，1967．
　　　トソブソソは複合組織においては，意思決定について，技術レベルとマネジメソ
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　トのレベルと勧度（institutional）レベルという，3つのものが区別される，とい
　う。まず，技術レベルは業務を有効に遂行すること｝こかかわり，つぎに，マネジメ
　ソトのレベルは技術レベルを管理するほか，環愛とそれとの橋わたしをすることに
　よって・技術レベルを援助する竈さいごに制度レベルでは，組織圓標の達成を可能
　にするための意味づけや正当化がおこなわれる。このレベルは遂行される観織活動
　に意味をあたえ，したがって，重要な資源を支配Lたり，顧客を訓練するための組
　織の「諸権利」を正当化するわけである。
　　トソプソソによると，技術レベルにおいて技術的合理性が確保されなけれぱなら
　ないが，それは多分にクローズド・システムによって可能であり，このため環境の
　不穣実性を制約し，除去することによって実現できる。そして，トソプソンによる
　と，そうした不確実性は技術レベルに達する童でに制約されてしまう。アソゾフの
　いう杜会酌マネジメソトや企業家的マネジメソトには，トソプソソが指摘するよう
　な意味もあるのかもしれないo
（5）R・M・Cy流and工G・March，A　Beha▽ioral　Theory　of　the　Frim．Engle－
　wood　C雌s・N・J・1963一松田武彦・井上垣夫訳，企業の行動理論，ダイヤモ：／ド
　杜　昭和42年。
4戦賂経営システムの出現
　さきほど説明した伝統的マネジメソト論のなかの経営方針の考え方は，企業
環境が比較的安定していた段階において公式化きれた。あるいは，安定的な企
業環境を前提にして，生まれたものだということができる。ホールデンたちが
いみじくも定義したように，r方針とは，通常くり返される諸条件のもとにお
げる・一・指導原則」なのである。アンゾフの用語法でいうと，それは静的マネ
ジメント・システムのコ：／ポネントである。ω静的マネジメント・システムは
ロジスティックスに密着した競争的マネジメントにおいて19世紀後半に生成す
るのである。そのひとつはr方針と手続の確立」であり，いまひとつがr組織
機構」（0rganiZatiOnal　StruCture）である。前者は典型的にはマニュアルのな
かに盛られているし，後著がいわゆる職制（fmCtiOnal　StruCture）を中核と
するものであることは，いうまでもない。経営方針とは，競争的マネジメソト
のための用具であったわけである。
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　経営方針との関連において，長期計画行動（Iong　range　plaming）にもふ
れておく必要があ乱それはとりわけ，ロジスティックスと競争的マネジメソ
トのレベルにおいて・将来の環境を予測し，将来の行動を計画するものである。
その意味において・長期計画行動は予測技法や計画手法を随伴した経営政策行
動である。ところが，50年代当初までの企業環境は，アンゾフがのべているよ
うに，‘到比較的安定していたから，企業は競争的マネジメントを展開するだけ
で，環境に適応できたわげである。つまり，会杜戦略にかかわる企業家的マネ
ジメントを駆使する必要性は・あまり意識されなかった。こうした環境にあっ
ては，長期計画行動は，短期の業務計画を将来に向けて外括法によって廷長す
るかたちをと孔長期計画システムもまた，静的マネジメソトの域を出るもの
ではない。長期的計画行動のなかにふくまれると思われる経営政策も，またそ
れから派生する経営方針も静的な性格を有する，といえる。
　静的システムの発展につくしたのは，むろん伝統的マネジメント論である。
静的システムが長期計画システムをふくむ計画システム，職能別組織といった
組織機構，現物的なロジスティックスなどの分野で大いに貢献をしたことは，
だれも否定できないだろ㌔そうした実務は今日もロジスティックスや競争的
マネジメントの分野でなお有効である。だが，アメリカについていえば，50年
代に汰ると企業は，長期計画システムでは対処できない事態に直面する。r50
年代中頃，多くのアメリカ企業は利用できるマネジメント技法ではもはや対処
しえない，また経験したことのない揚乱的徴候に直面した。ある企業では市場
需要がエネルギッシュなマーケティングにかかわらず下落しはじめたし，他の
企業の需要は新しいテクノロジーが提供した代替製品の出現のために低迷して
しまうし，また別の企業においては，その伝統的市場が外国の強力な競争着に
より侵食されてしまった。長期予算，財務コソトロール，そして当時人気のあ
った長期計画といったマネジメント技法も，この新しい徴侯に対処するには不
適切だと思われた」。幅］これは長期計画システムの行きづまりだげでなく，競争
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的マネジメントの隈界を意味する。むろん，こうした事態は企業環境の変化に
よってもたらされたものである。50年代になると，環境の不透明さ，非達続性，
不確実性が増大し，いわゆる乱気流の環境の様相があらわれる。いまや長期計
画システムにかわって戦略計画行動（strategic　plaming）が注目を集めるに
いたる。それはまた競争的マネジメントのほかに，ないしはその上部に，企業
家的マネジメントがあらわれることを意味する。企業家的マネジメントにおい
ては，製品一市場戦略，いわゆる会杜戦略が中心を占めている。これはもう動
的マネジメントとよびうるものである。経営政策行動の態様は大きく変わるわ
けである。もっとも，さいきんでも長期計画行動という表現は使われている。
しかL，表現はそうであっても，内容のほうはこれから説明する戦賭計画行動
になっている場合が多い。
　戦略計画システムは企業家的マネジメントを代表するシステムである。戦略
計画システムは将来においては新しい傾向が出現し，したがって過去とは断絶
があるという前提に立つ。それは意思決定の種類からいうと，不確実な状況で
の意思決定のやり方になる。戦略計画システムでは，不完全清報を前提とした，
いわゆるr意思決定のオープソ・そデル」を基礎にしてヒューリスティヅクな
接近方法がとられるのである。｛4〕当分野に準分析的手法を導入することにょっ
て，戦皓計画システムを定式化したのがアンゾフの『会杜戦略論』f5］である。
『会杜戦暗論』では，遇去の強味を生かLながら製品一市場分野をヒューリステ
ィヅクに選択していく手法が扱われているわけである。
　アソゾフの戦略計画システムのモデルは企業の目標システムからスタートし
て，内部評価と外部評価というかたちでの環境分析をおこないつつ，製品一市
場分野，つまり事業分野をしぼり込んでゆく。むろん，しぼり込むプロセスは，
ヒューリスティック恋仕方である。そして，最終的に企業の目標システムと会
杜戦略を中核とし，経営的戦略と財務戦略と戦略予算をふくむ戦略計画が生じ
るわけである。それでもって，戦略計画行動は終緒するのである（図表3，参
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図表3アソゾフの戦略計画行動のフロー
外都からの
トリガー
目　　標 内部評価 外部評価
批評のトリガー
1　　　　　　　　戦略計函
1
11　戦略予算I
I　l
I1
．1
111　　　　　　　■111　　　　　　1．ト」　財務戦略　I
l11　　　　　1I l11　　　　　　」??
l　l1
；1→　経営的戴略
・　11　1
目　　標
多角化戦賂
拡大戦酪
シナジー一
組織機構
照）。またスタイナーは戦略計画行動のモデルを図表4のようにあらわしてい
る。㈲まず，計画活動のための計画を立て，それから企業内外の利害老の期待
在らびにデータベースや環境の情報を織り込んで，企業のr基本戦略」がつく
り上げられる。スタイナーのいう基本戦略の実質は，目標システムと経営方針
や戦略である。この基本戦略にそうかたちで，2，3年にわたる中期計画がつ
くられ，さらに短期計画へとむすびつけられてい㍍むろん，戦略計画のプロ
セスは中期計画のための作業をふくまたい。
　もうひとつ，戦略計画行動のモデルをLめすとすると，図表5のようたものが
ある。㈹これはシュマーレソバッハ協会の「長期企業計画」研究グループが公式
化したものである。戦略計画行動は全般目標計画行動（generelle　Zielplanmg）
と業務計画行動（0perative　Planmg）の中閻段階にある。成果・財務計画行
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動（Ergebnis・mdFinanz－P1amng）がこれら3つを側面的にカバーしてい
る。いうところの戦略計画システムには，1）全般目標を出発点とLた，間題
と有意のその条件の明確化，2）戦略代替案の探求，3）これらの代替案の評価，
4）最適な代替案の選択のステップがふくまれている。内容からいうと，それ
は事業分野計画を中核としており，製品実施計画，資本構造計画をともなう投
資計画，組織・管理システム計画などをふくんでいる。
　ここでは，戦略計画行動についてのいくつかのモデルをしめしたが，これら
のほかにも多くのモデルが展開されており，また実務界でもじつに多様な戦略
計画システムが開発・運用されていた。
　戦略計画ンステムが注目を集めていた頃，PPBS（plammg・programmmg・
budgeting　system）も脚光をあびた。後老は前者の進化した形式（ad▽anced
version）だともいわれる。PPBSを説明する仕方はいく通りかあるというが，
要するにそれは，文字どおり，目標と実施計画（prOgram）と予算にかかわる
ものであって，できるだげ政治要素を排しつつ，合理的な政策決定を確保しよ
うとする。D、ノピックによると，PPBSにはつぎのような特徴があるとい
う。帽ヨ1．特定化したかたちでの組織目標の規定，2．　目標達成のための，複
数の実施計画の作成，3．　目標を形成し，また実施計画を作成するにあたって，
解決しなけれぱならない主要間題の確認，4．毎年，目標，実施計画，予算を
つくり，分析と意思決定に相応の時間をかげること，5．費用と成果との対比
で，実施計画をたえず再検討すること，6．毎年のサイクルでは時間や人員が
かかり過ぎて検討できない問題の認識，7．費用と成果の面から実施計画を分
析すること，8．そうした分析のための用具を開発すること，9．単年度の実
施計画と財務計画の作成，10．会計・統計による報告ツステムを運用するこ
と，である。PPBSは非営利組織で開発され，運用されたものであるが，企業
分野でもGM，クライスラーなどにおいて導入されたという。
　だが，戦略計画システムも，またPPBSもやがて，つぎのシステムに道を
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ゆずることになる。アンゾフがいうように，むろん，後続のシステムは先行の
システムの代替物ではなく，以前の業績を拡大し，高度化する性質をもつ。側
少なくとも，長期計画システムから戦略計画システム童経て，戦略経営システ
ムにいたる発展について，以上の命題が妥当する。ところで，戦略計画システ
ムはたぜ，後続のシステムにとってかわられなげれぱならなかったか。
　まず戦略計画システムはかなり包括的なものではあるが，それは「戦略を行
動化する」サブシステムをもっていない。たとえぱ，アンゾフの会杜戦略のデ
シジヨン’フローのそデルをみても，大多数のモデルと同様に，その最終のア
ウトプットは戦略計画であって，r戦略を行動化する」ブ冒セスは欠落してい
る。もっとも，戦略計画システムのあとには戦術的実施計画システムが続くと
も考えられ乱たとえぱ，スタイナーのモデルによると，戦略計画システムは
戦術計画システムと接続しているし，シュマーレンバッハ協会の「長期企業計
画」研究グループが公式化している戦略計画行動のそデルも全般目標計画行動
と業務計画行動のあいだにあって，しかも両者をつなぐ役目を果たしていた。
ただ，これらの場合にあっても，「戦略を行動化する」システムは必ずしも明示
されていない。
　つぎに，戦略計画システムにおいては，組織問題に対する配慮が十分になさ
れていない。アンゾフたちは戦略計画システムが必ずしも成功裏に導入・運営
されなかったのは，それに対する組織の低抗があったからだとのべている。ア
ソゾフたちはR．マクナマラが国防総省で推進しようとした例のPPBSのゲー
スをあげている。マクナマラが国防長官としてPPBSを熱心に運営している
あいだは，それたりに機能をしていたげれども，マクナマラが長官を辞すると，
封じ込められていた慣性や低抗が，PPBSを似ても似つかたい代物にしてしま
った。要するに，戦略計画システムでは，組織機構は戦略にしたがうというチ
ャソドラーの命題ωが有効だと思われていたが，あとでくわしくのべるように，
組織が戦略を規定する場面も少なくなかったのである。
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　戦略経営システムにようやくふれることができる。同システムの開発は，や
はり企業環境のその後の変化による。つまり，乱気流の状況がいっそう進行し，
とくに73年のオイルショックといった不測事態が生じたこと，そのショヅクを
契機として経済至上主義に対する批判がたかまり，企業の正当性，合法性，存
在理由が改めて間われるようになったこと，資源間題が大きくなったこと，な
どである。それだげではない。すでにのぺたような，戦略計画システムの問題
点を克服する努力のなかでも，戦略経営システムが生成するのである。
　戦略経営システムでも．企業家的マネジメントがいぜんとして大変重要であ
って，会杜戦略の選択にウエイトがあ季わけである。この点で，ポートフォリ
ォ・プランニソグ（portfolio　p1anning）の技法がその後に発展して，やり方
は洗練されたものになった。しかし，戦略経営システムにあっては，戦略はも
はや会社戦略だけではなくなっている。まず，企業の正当性，合法性，存在理
由をあきらかにするため，杜会的ないし政治的マネジメントの展開が必須とな
り，杜会・政治戦略ともよぶべきものが，戦略経営のコンポネントになる。そ
れは多分に，杜会的な目標設定に対応している。つぎに，戦略に及ぼす組織要
因の影響が次第に認識されるたかで，経営的マネジメソトがクローズアップさ
れてくる。組織開発をふくむ組織戦略も，戦略経営のレパートリーに入るわげ
である。さらに，資源間題が切実になるにつれて，資源戦略も重要になってき
て，これも戦略経営にふくめる。ただ，さきの図表2のモデノレでは，資源戦略
の占める位置はあきらかにされていない。ちたみに，一部の戦略経営システム
では，r戦略を行動化する」システムも包摂されるようになっている。それは
ロジスティックスにむすびつき，またそのなかに伸びているものである。要す
るに，戦略経営システムは，あとで説明するように，長期計画システム，戦略
計画システム，PPBSに比し，きわめて包括的な性格をもっているのである。
こうした戦略経営システムヘの発展を，図表6がLめしている。ω同システム
はマネジメソト・システムの発展のなかで統制，長期計画行動，戦略計画行動
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図表6近代マネジメソト・システムの発展
制　　長期言十画シス
　　　テム
戦略計画シス
テム 戦略経営 S　I　M　　　不測事態回避　　　　　　マネジメソト
目　　　的　　ズレの統制
　　　　　　複合性の管理
成長を予測し，
複合性を管理
する
戦略様式の変
更
戦略様式を変
え，かっ戦略
能力も変える
不測泰態を予　　不測事態によ
防L，脅威と　　る損失を最小
機会に反応す　　化する
る
基本的前提　　過去がくり返
　　　　　　　す
遇去の傾向が
将来も続く
新Lい傾肉と
非連続
組織の低抗を
予期する。新
しい戦略には
新しい能カカミ
要る
非連続性は反　　戦略上の不測
応よりもはや　　事態がおこる
し・
変化は反応よ
りものろい
将来は過去に
類似している
過去の強味を
将来の戦略に
生かす。戦略
の変更は好ま
しい
将来は予言で
きる
将来の傾向は　　将来の傾向は
O　K　　　　　　　O　K
定　期　的 →　　←一一リアルタイム凹→
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の贋序のあとにおいてとらえられている。
　そして，戦略経営システムのあとに，戦略間題マネジメソト（StrategiC　iSSue
㎜anagement，SIM），さらに不測事態回避（surpr1se）マ不シメソトが続い
ている。SIMは企業内外の重要な傾向やイベソトを早蜘こ認識し，す早くそ
れに反応するためのシステムのことだし，胸不測事態回避マネジメントは不測
事態の発生による損失を最小化するものであって，リスク・マネジメントとし
ての側面をもっている。いずれも環境に対しリァルタイム，ないしそれに近い
スピードで適応しようとする点に特徴があるが，これらは小論ではとり上げる
余裕がない。
注（1〕Anso血，oP・cit・，P．5、
　（2）Anso旺，op．cit。，P．6。
　（3）Anso丘，R．P．Declerck　and　R，L－Hayes，From　Strategic　Plannillg　to　Stra・
　　tegic　Ma皿agement．London　etc．1976．p．39．
　（4）新版・現代の経営政策，参照。
　（5）　Anso丘，Co叩orate　Strategy．
　（6）Steiner．訳書，参照目
（7）Arbeitskreis“Langfristige　Untemehmensp1anung”der　Sch血alenbach－Gese・
　uschaft，Strategische　P工anun＆　　Zeitschrift　fur　betriebswi村sdha｛tliche　Fors・
　chung．27．J9．1977．S．2．当研究グループにはH、コッホ，D．ハーソ，A・ゲル
　　バィラーなどが参カロしている且
　（8）　D．Novick，Program　Budgeting一（L．R．Bitte1edit．）　EncycloPedia　of　Pro・
　壬essionalManagementN．Yetc．1978－p．995．PPBSにっいては，つぎのよう
　　な文献もある。W．W．Kaufmam，The　McNamara　Strate駆N。γ1964．桃井
　　真訳，マクナマラの戦略理論，PPBSの成立過程，ぺりかん杜　昭和43年。
　（g）　Anso飢The　State　of　Practice　in　PIaming　Systems．p．6．
σ◎　A．D・Chandler，Jr一，Strategy　and　Stmcture．Cbapters　in　the　History　of
　the　Industria1趾te叩rise－Ca㎜bridge196Z三菱経済研究所訳，経営戦略と組
　織・米圏企業の事業部制成立史，実業之日本杜　昭和42年。
⑪　Anso伍，Strategic　Issue　Management－　Strategic　Manage血ent　Jouma1．
　April・June1980．
⑫多　　Anso逝，op・cit”　P。ユ34一
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5戦賂経営の特徴
　今日では，戦略経営がひんぱんに語られるようになっている。現代企業の経
営政策行動は，戦略経営システムのなかで展開されるべきだといわれるように
なっている。戦略経営とはたにか。その解釈は様々であり，必ずも確立された
定義がないが，戦略経営は戦略計画システムといった先行のシステムとの対比
においておよそ，つぎのような特徴をあげることができるであろう。
　1、まず，戦略経営はきわめて包括的なフレームワークである。それはr今
目の組織を指導する際に経営老が直面するほとんどの問題を包含するような」
システムであり，統合物であるとする見解がある。ω戦略経営の包括性はいく
とおりかに解釈しうる。システムは部分的なものから全体的なものへと発展す
る傾向があるとすると，当分野のシステムについても，かかる傾向があるわげ
である。さて注意すべきことは，長期計画システム，戦略計画システム，PPBS
などが計画活動だけをカバーするのに対し，戦略経営の場合には，それがマネ
ジメソトの全範囲をカバーしている，といわれている点である。つまり，戦略
経営システムは計画活動のみでたく，組織活動，動機づげ，統制といった局面
もふくみ，プランードゥー一シーのサイクルでいうと，計画活動のみでたく，
実施と統割のステップにもかかわる。しかも，計画活動と実施と統割のいずれ
のステップも，戦略経営の不可欠のコソポネソトとしてとらえるのである。
　さらにいうと，戦略経営は計画活動と実施と統制にまたがったイベントのサ
イクルのかたちをとる。ここにいうイベントのサイクルとは，循環的なフロー
のことだといってよい。戦略経営とは，こうしたサイクルがほとんど年々くり
返される事態にほかならない。戦略経営サイクル（Strategy　management
CyCle）ば一年べ一スであることが望ましい。いうまでもなく，戦略経営サイ
クルは単純に反復的なものではない。サイクルを通じて，環境に適応するので
あり，そのフローでは非定型的な意思決定，創造的な意思決定がおこたわれな
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げれぽならない0
　2．つぎに，戦略経営のフレームワークにおいては，組織間題が大きなウェ
イトをもつ。長期計画システムはもちろん戦略計画システム，PPBSなどでも，
討画技法，意恩決定のやり方が主な内容になっていて，組織が言十画活動に及ぼ
す作用，童たこの種の計画活動が組織にあたえるイソバクトなどといった組織
問題は考慮されていない。それらはあくまでも計画活動のためのシステムであ
るという性格をもっている。かかるシステムはすでに．ふれたように，組織間題
は「組織は戦略にLたカミう」というチャ：■ドラーの命題にしたがい扱われる。
すなわち，目標が設定され，戦略が選択されたあとで，それらに適Lた組織機
構（structure）が設計される亘2〕（図表7（a），参照）。ところが，戦略経営にあっ
ては，戦略計画システムが不首尾に終ったことを教訓にして，戦略の選択は組
織のことを念頭に置きながらおこなわれるし，戦略経営のフローはミドル・マ
ネジメソトから，さらに1コア・マネジメントのところまでのびているのである。
いた，戦略経営のフレームワークにおいては，ミドル・マネジメソト，SBU
のリーダーは重要な役割を演じたげれぼならないのである。㈲戦略経営では戦
略と組織の位置は図表7の（b）のようにたろう。ここでいう組織とは，むろん
たんなる組織機構（StruCture）のことだけではなく，組織行動，組織文化と
いった，包括的たディメソシ畠ソをふくむ。Lたがって，計画的な組織変革，
組織開発などの聞題が戦略経営のうえで重要になる。
図表一
la） （b〕
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必　3・戦略経営のフレームワークのなかには，すでに組織，組織開発のコンポ
ネソトが包含されていることに関違Lて，指摘しておきたいのは，戦略計画シ
ステムなどでは，トップ・マネジメントが戦略の主役をたしていたのに対し，
戦略経営の考え方においては，企業という組織そのものが，戦酵の主体である
という点である。伝統的な経営政策論では，企業家がもっぱら政策決定をおこ
ない，政策決定が企業家決定，企業家行動と同義であったが，現実の企業にあ
っては，とくにマルチビジネスの大企業においては，政策決定という企業家決
定は，戦略経営システムを通じて組織的に分散化している。政策決定は組織的
に生じ，組織現象としてあらわれる。｛41戦略経営の展開は，こうLた傾向をい
っそうおしすすめるようにみえる。
　4。アソゾフの『会杜戦略論』でのシェーマに典型的にしめされるように，
戦略計画システムにおいては，製品一市場分野の選択を主要内容とする会杜戦
略が中心をたしていた。企業家的マネジメソトのレベルにおいて，戦略問題が
構想され，展開されていた。会杜戦略のために，またその観点から企業環境が
分析されたし，会杜戦略の展開に必要在能力その他の資源の調達と資源配分が
おこなわれるべきだとされた。その際に能力開発の問題や資源の右限性のそれ
は，必ずしも決定的な要因だとは考えられなかった（図表8，（a）参照）。だが，
その後の当分野での様々なシステムの発展のなかで，r能力戦略」（capability
Strategy），r資源戦略」（reSOurCe　Strategy），r杜会戦略」（SOCietal　Strategy），
図表81a）
製晶一市場凹テクノロジー
　トレンド
　脅　　成
機　　会
製品一市場一テクノロジー靭喀 能力を求める
資源を求める
29垂
45
lb〕
乱　気　流
製品一帝場一テクノロジー
　トレンド
　脅　　威
　機　　会
柔軟な反応
’製品一市場一テクノ
ロジー戦略
能力戦略
社会ないし政治的
　　トレンド
　脅　　威
　機　　会
企業の正当性に
対する挑戦
杜会戦略
正当化戦略
「制約的成長戦略」（limited　growth　strategy），「正当化戦略」（legiti㎜acy
strategy）もとり上げられるようになった。アンゾフは図表8（a）があらわす
ように，50年代のシステムでは会杜戦略が主に扱われたげれども，60年代，70
年代と時が経遇するにつれて戦略も多様化し，80年代においては（b）のごとき
状況になるとしている。㈲これら様々恋戦略タイプの詳細については，別の機
会にのべたい。いずれにしても，今日の戦略経営のシステムにあっては，会杜
戦略のほかに，能力戦略，資源戦略，杜会戦略，制約的成長戦略，正当化戦略
といった他の戦略も包摂されるべきだとされる。とはいうものの，環境分析・
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ポートフォリォ・プランニソグの手法たどのオペレーショナルなシステムのレ
ベルでは，現在も事業選択に関する会杜戦略が，いぜん主要な位置をしめてい
ることは否定できない。その他では，能力戦略の展開が，比較的シェーマ化さ
れている。
　5．以上のような戦略経営システムは，乱気流の度合がいっそうたかくなっ
た企業環境に対処するものだとすると，また不測事態にも配慮しなけれぱなら
恋いとすれば，このための装置も備える必要があろう。SIMならびに不測事
態回避マネジメソトがそうしたものに該当Lよう。
5主（1）　Tourangeau，op・cit・・P・2・
　（2）　P．Davous　and　J－Deas，Design　of　a　Consu1ting　Intervention　for　Strategic
　　Manageme皿t．From　Strategic　Planning　to　Strategic　Management．p．79。
　（3）　Tourangeau，op・cit”P・135・
　（4）新版・現代の経営政策，参照のこと。
　（5）　A皿so伍，op－cit・，P・132・
6戦略経営のフロー
　戦略経営システムは戦略計画システムよりも，包括的であることは，いまの
べたとおりであって，アソゾフの指摘によると，戦略にかぎってみても，会杜
戦略ぱかりか，能力戦略，資源戦略，杜会戦略，正当化戦略，制約的成長戦略
もふくむ。戦略経営はまた，企業家的マネジメントを中核とするが，杜会的な
いし政治的マネジメントや経営的マネジメソトまでも包摂するといったシステ
ムでもある。以上のような説明は，戦略経営のひろがりをLめしてはいるが，
必ずしもそのフP一をあきらかにしていたい。
　戦略計画行動のフローは，たとえぱアソゾフのモデルの場合，目標形成一内
都評価一外部評価一シナジ　　組織機構一戦略計画作成というふうになろう。
また，C．W．ホファーとD．シェソデルによると，戦踏形成の多くのモデルに
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は，共通してつぎの7つのステップがあるとい㌔すなわち・1）戦略の確認，
2）環境分析，3）資源分析，4）ギャップ分析，5）戦略代替案作成，6）戦略
評価，7）戦略選択である。ωポファーとシェソデルのあげる以上の7つのス
テップのなかには，目標設定のそれがあげられておらず，目標の明確化は戦略
形成プロセスの前提だと考えられている。また，ここでは戦略選択のところで，
フ艀一が終了している。
　それでは，戦略経営のフローはどのようにたっているか。じつは，これにつ
いてのモデルはまだあまり存夜しない。ただ，いいうるのは，それが戦略計画
行動のそれよりも，より包播的たものでなけれぱならないことである。たとえ
ぱ，トゥランジョーによると，戦略経営には目標設定，会杜戦略の選択，戦略
事業単位（strategic　business　mit：SBU）の分析，戦略の具申，戦術的実施
計画作成，実施・統制，報酬というフローがある，といり2〕童ず・目標設定
は組織がよって立つ基本的，中心的たコソセプト，たいし存在理由を明確化す
ることであって，爾後の組織活動はそうLた存在理由から生れてくる。だから，
戦略経営のフローも目標設定からはじまるわげだが，目標の明確化は組織の使
命を再確認することで，組織活動を活性化するだろう。つぎに・会杜戦略は目
標の明確化に続くものであり，組織に首尾一貫Lた方向をしめす。具体的には
企業が担当すべき適当な諸事業を確認することであり，また企業目標を意味深
い方向へと翻案することである。それはある意味では諸目標を組織単位とむす
びつけることになる。いうまでもなく，かかる組織単位がSBUである。
　さて，会杜戦略が選ぱれ，事業が確認され，SBUがつくられると，SBUが
それぞれの事業分野において競争企業といかに競争すべきかという問題が提起
されよう。それは会杜戦略をいかに生かすか（breathing肚e　into　corporate
strategy）という事柄になる。SBU分析とはこのために，SBUの能力や競争
企業のそれに関する情報を入手することにある。SBUの戦略地位の認識，機
会と脅威の確認，強味と弱味のう童い調整といったことが分析から生じる。そ
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図表9戦略経営毒の董フロー
ライパルの資源
ブロフイール
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して，こうした分析にもとづき，戦踏行動のコースの具申がおこなわれる。こ
の具申が理論を実践に移す施回点（Pivotal　point）になる。SBU分析と戦略
の具申については，ミドル・マネジメソトの果たす役割が大きい。
　戦術的実施計画のねらいは，SBUの戦略計画を，特定の経常的計画へと翻
案することにある。したがって，戦術的実施計画の作成をもって，戦略経営の
計函活動の局面は終了することになる。だが，戦略経営のフローは終了するわ
げではない。計画活動だげからは，利益も売上高も生じない。それらは計画の
実施を通じてのみ獲得される。トゥラソジョーは実施がマネジメソトの連鎮の
決定的た環だという。実施においては，すべき事柄の明確な理解，モティベー
ショソ，実施への一体化が要、煮となる。統制は計画とこうした実施との比較・
検討である。そして，統制はごく自然に報酬問題を提起する。それは戦略経営
の各部分を活性化する触媒のような役割を果たす。戦略経営でいう報酬とは包
括的であって，金銭的な報酬はもちろん，非金銭的なものもふくむし，短期ぱ
かりか長期のものも包含するのである。
　トゥラソジョーは以上のように，戦略経営のフローをサイクルないし連鎖と
してとらえ，目標の明確化，会杜戦略の形成，SBU分析，SBU戦略の援案，
戦術的実施計画，実施・統制，報酬のステッブからなるとしていた。政策決定
ないし戦略のプロセスが従来，「エリートのプロセス」として，ほかのマネジ
メソト・プロセスとほとんど無関連に扱われてきたことは否めないわけである。
だが，現実には，企業のかかるプロセスは他の活動と連動しつつ進行するもの
であり，とりわけ戦略一戦術一実施’統制のサイクルといった連繋プレイがた
けれぱ，厳しい環境のなかで企業の成功は覚東触・であろう。その意味におい
て，トウランジョーの戦略経営の毛デルはたかく評価できる。もっとも，トウ
ラソジョーのモデルにも問題点がないわけではない。同モデルにおいては，杜
会的ないL政治的マネジメソトに然るべき場所をあたえてたいため・杜会戦略・
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正当化戦略が十分に考慮されない。資源戦略などもとり上げる余地が少ないと
思われ乱要するに，図表8（b）でアンゾフがしめすよう在様々の戦略が，こ
のフレームワークには，いまひとつ盛り込めない感がある。
　ところで，ここでは戦略経営を扱うにしても，政策決定の局面からだという
態度をとっており，せいぜい意思決定論の観点から論及するという態度をとっ
ているのであって，戦略経営のフロー全部を等しく論議していく意図はない。
したがって，トゥランジョーがあげるような戦略経営のモデルのフローは十分
に念頭に置くとしても，経営政策論では以下の6つの問題だけをとり上げざる
をえない。
　1．企業環境の認識，環境分析
　2．企業の目標設定
　3、いわゆる会杜戦略の形成，すなわち諸事業の最適なコソビネーションの
　　形成
　4．ポート7オリオ・プラソニング，SBUの戦略形成
　5．組一織活動
　6．政治活動
　このほか，SIMや不測事態回避マネジメントも，最近の企業環境からいっ
て，無視できたい経営政策上の問題をふくむ。これらの6つないし7つはトゥ
ラソジ亘一の戦略経営のフローのそデルとの関連では，意思決定のフロー，し
かも重要たそれに焦点が合わされているといいうる。政策決定とのかかわりに
おいて、戦略経営をとり上げるとすると，また戦略経営のフレームワークのな
かで政策決定に標的をしぼるとすると，そうならざるをえない。ちなみに，戦
略経営における重要な意思決定間題を中心的に扱うとしても，環境分析，目標
設定，会杜戦略の形成，ポートフォリオ・プラソニソグ，組織活動，政治活動
という順序は必ずしもフローを意味しない。それらは戦略経営の重要な意思決
定局面のコソポネントである，というべきであ乱むろん・以上のようなコソ
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ポネントは相互に密接な関連をもっていて，現実にはヅステム的関係にある。
しかし，ここではこれらの相互関連について言及する余裕はない。
　戦略経営システムは以上のべたように，戦略計画システムよりも，より包括
的なものに発展している。システムの本性として，トータル・システムヘの志
向性が指摘しうるかもしれない。こうした志向のために，環境への企業の適応
力はたかまると思われる。ところで，戦略経営システムが目標設定と戦略形成
のブロセスのみならず，戦術的実施計画の作成のプロセス，さらには実施のそ
れまでふくむほとんどに拡大したシステムだとすると，それは，目標設定と主
要戦略の形成・選択を主軸にするところの経営政策システムの範囲をこえたも
のだといわざるをえない。むろん，企業の政策決定がいかに先見性に富み，優
れていたとしても，それがうまく様々の戦術的展開とむすびつき，連動しなげ
れぱ意味がないし，さらに実施されなけれぱ価値はないに等しい。トゥランジ
ョーがいうように，目標設定と戦略選択という計画活動のシステムはそれだげ
で設計されるべきでなく，実施や統制との関連でつくり上げるものであり，言十
画活動と実施と統制にまたがったイベソトのサイクルのなかで，問題は考えら
れなけれぱならない。しかし，このことは経営政策行動が戦略経営のフレーム
ワークにまで拡大することを意味しない。企業の政策決定はかかるイベソトの
サイクルを十分に留意する必要はあるが，サイクルのなかで独自の位置をもつ
のである。
　要約すると，企業の戦略経営システムのなかにおいて，政策決定にとくに関
連する都分は，つぎのよう匁ブロセスであろう。1）企業環境の認識，環境分析，
2）企業の目標設定，3）会杜戦略の形成，すなわち諸事業の最適なコソピネー
ションの形成，4）ポートフォリオ・プラソニング，SBUレベノレでの戦略形成。
経営政策行動を構成する以上のプロセスには，5）戦略を規定する，また逆に
戦略が規定する組織間題と，6）とりわげ目標形成プロセスにおいて発現する
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政治聞題が重要な関連性をもつ。また，さいきんクローズアップされてきた
SIMや不測事態回避マネジメソトも，現代の経営政策行動に密接なつながり
を有する閲題として，とり上げざるをえないであろう。
注（1）CW・服er如d　D．Sche血del，Strategy　Fomulation、地刎ytical　Concept乱
　　ヱ978。奥村昭博・榊原清貝O・野中郁次郎訳，戦略策定，その理論と手法，千倉書
　；葦，　同召和56羊Fo
　（2）　Tou】＝angeau，op．cit．，P．8．
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